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U radu se nastoje identificirati oblici "susreta" i sukoba
razli~itih socioekonomskih kultura "Zapada" i "Istoka" na
jednom specifi~nom podru~ju – hrvatskim poduze}ima
(kompanijama) u ve}inskom inozemnom vlasni{tvu.
Kvalitativna analiza prikupljenih podataka sugerira da se ti
susreti doga|aju bez velikih kulturnih {okova, ali uz
odre|ene napetosti i nerazumijevanja svojstvena procesu
kulturne promjene. Kao klju~ni akteri procesa me-
|usobnoga pro`imanja socioekonomskih kultura u
poduze}ima identificirani su strani i doma}i vlasnici
poduze}a te strani i doma}i menad`eri. Strani menad`eri u
poduze}a donose stilove upravljanja i rukovo|enja koji
proizlaze iz organizacijskoga modela poduzetni~koga
kapitalizma te promi~u kontraktualnu kulturu i kulturu
u~inka. Dok su njihova iskustva s poslovnim akterima
razli~ita, ovisno o privrednom sektoru u kojem djeluju, s
doma}im menad`erima dijele gledi{te o neu~inkovitosti
dr`avne uprave. Zahtjevi stranih menad`era prema
doma}em menad`mentu proizlaze iz po`eljne uloge
hrvatskih menad`era u okviru organizacijskoga modela
poduzetni~koga kapitalizma. No {irenje toga orga-
nizacijskog modela kao izvori{ta nove regulacije
temeljnih vrijednosti poduze}a ovisi i o drugim
organizacijskim i okolinskim akterima. Tek }e budu}nost
pokazati u kojoj }e mjeri taj model biti {ire prihva}en
i izvan kruga poduze}a u ve}inskom stranom
vlasni{tvu.
Drago ^engi}, Institut dru{tvenih znanosti Ivo Pilar,




Vi{e od desetlje}a svjedoci smo sporijega ili br`ega prilago-
|avanja biv{ih socijalisti~kih zemalja globalnim ~imbenicima
i uvjetima socioekonomskoga razvoja. Ovi procesi postsocija-
listi~ke transformacije impliciraju integraciju ekonomija do-
ti~nih zemalja u globalnu ekonomiju te za dio njih i pristup u
punopravno ~lanstvo Europske unije – pri ~emu, u pravilu,
dolazi do "sukoba", odnosno inkompatibilnosti, novih formal-
nih institucija postavljenih "odozgo", ~esto u sklopu ispunja-
vanja kriterija za ulazak u Europsku uniju (acquis communau-
taire), i lokalnih socioekonomskih kultura. U nastojanju da
detektira neke od tih problema i njihove specifi~nosti za poje-
dine zemlje potaknut je me|unarodni pilot-projekt, u okviru
kojega se nastoji predvidjeti kako }e izgledati kohabitacija
"zapadnih" i "isto~nih" socioekonomskih kultura nakon uklju-
~enja nekih zemalja biv{e "Isto~ne" Europe u EU, s posebnim
naglaskom na razlike izme|u tih zemalja i zasad "isklju~e-
nih" zemalja. Glavni istra`iva~ki problem u okviru ovoga
pristupa sadr`an je u pitanju: {to se, zapravo doga|a sa so-
cioekonomskom kulturom postsocijalizma u dodiru s podu-
zetni~kom i upravlja~kom praksom politi~ke, menad`erske i
administrativne elite Zapadne Europe? Je li socioekonomska
kultura jedne ^e{ke, Poljske, Slovenije, Hrvatske itd. pred-
nost (an asset) ili optere}enje (a liability) u susretu s konkurent-
skim praksama poduzetni{tva i upravljanja razvijenih europ-
skih zemalja? Nakon pro{irenja Europske unije ho}e li "su-
sret", ali i "sudaranje", kultura i poslovnih praksi i njihova
dugotrajna "kohabitacija" rezultirati velikom {aroliko{}u i o-
dr`anjem kulturnih "hibrida" svojstvenih pojedinim zemlja-
ma ili }e konvergencija dovesti do toga da "ja~e" socioe-
konomske kulture asimiliraju "slabije"? U okviru projekta po-
jam socioekonomske kulture shva}en je veoma {iroko i obuh-
va}a ne samo individualne vrijednosti i norme, vjerovanja, o-
bi~aje, `ivotne stilove, stavove ekonomskih i dru{tvenih akte-
ra nego i institucionalne aran`mane, politike i znanstvene kon-
cepte – koji, s druge strane, predstavljaju predod`be same
kulture unutar konkretnih dru{tava. Ovakvo odre|enje so-
cioekonomske kulture omogu}uje povezivanje individualnih
i kolektivnih razina akcije razli~itih aktera i analizu interakci-
ja izme|u aktera, kulture i institucija (usp. Kovacs, 2002.).
TEORIJSKI OKVIR I ISTRA@IVA^KI PROBLEM
Temeljni pojam socioekonomske kulture na operacionalnoj je
razini povezan sa specifi~nim dimenzijama poduzetni{tva i
upravljanja.1 U to je, naravno, uklju~en i problem odnosa iz-
me|u formalnoga i neformalnoga na~ina djelovanja i institu-
cija te odnos izme|u "planiranoga" i "stvarnoga" poretka u dru-
{tvenim odnosima, tj. problem formalnosti nasuprot nefor-74
malnosti u dostizanju odre|enih ciljeva. Istra`ivanju ovako slo-
`enoga predmeta u hrvatskoj situaciji moglo se pristupiti s
razli~itih teorijskih gledi{ta. Neki su od tih pristupa: 1) kla-
si~ne teorije kulturne promjene, 2) Neejeva teorija tr`i{noga
prijelaza ('tranzicije'), 3) teorije sociokulturnoga kapitala, 4)
teorija politi~koga kapitalizma (Staniszkis, 1991.; Jowitt, 1992.;
@upanov, 1995., 1997.), 5) Starkova teorija fluidnih vlasni~kih
prava (Stark, 1998.), 6) teorija vlasni~ke transformacije mena-
d`era (Eyal, Szelény, Townsley, 1997., 2000.; ^engi}, 1995.; Se-
kuli}, [porer, 2000.), 7) teorija organizacijskih modela Why-
tea, Blasija i Krusea (Handel, 2003.) Mi smo se poglavito oslo-
nili na sljede}a tri teorijska pristupa, a svaki od njih omo-
gu}uje generiranje/formuliranje specifi~nih problema istra`i-
vanja.
Prvo, perspektiva kulturne promjene. Postsocijalisti~ku e-
konomsku kulturu mo`emo promatrati kao promjenu vrijed-
nosno-normativnog obrasca pona{anja aktera na razini orga-
nizacijske kulture poduze}a, i to: od kolektivizma k indivi-
dualizmu, od egalitarizma ka hijerarhijskoj distanci, od soli-
darnosti ka kompetitivnosti, od nesklonosti ka sklonosti rizi-
ku i od dugoro~ne ili planske orijentacije ka kratkoro~noj ori-
jentaciji (Hofstede, 2001.). Na tragu klasi~nih Weberovih teza
o modernizaciji kao sveprisutnom procesu racionalizacije (We-
ber, 1978.; Polany, 1999.) postsocijalisti~ka socioekonomska
preobrazba mo`e se promatrati kao proces "nove/postmoder-
ne racionalizacije", pa bi stoga bilo razlo`no istra`iti: a) tko od
ekonomskih aktera u hrvatskim poduze}ima zagovara nove
tipove (socio)ekonomske racionalnosti; b) koje vrijednosno-
-normativne obrasce i stilove rukovo|enja mo`emo identifi-
cirati u poduze}ima u ve}inskom stranom vlasni{tvu u Hrvat-
skoj.
Drugo, perspektiva sociokulturnoga kapitala. Op}enito, soci-
jalni kapital zna~i sposobnost aktera da osiguraju korist na te-
melju ~lanstva u socijalnim mre`ama i drugim socijalnim
strukturama (Portes, 1998.). Ne{to preciznija definicija socijal-
noga kapitala razlikuje njegova dva elementa. Prvi, koji Up-
hoff (2000.) naziva "strukturalnim socijalnim kapitalom", od-
nosi se na razmjerno objektivne i vidljive socijalne strukture
kao {to su mre`e, veze (udru`enja), institucije te pravila i pro-
cedure koje one obuhva}aju. U osnovi ovoga nalazimo tezu
da su glavni izvori socijalnoga kapitala udru`ivanje i povje-
renje u institucije, {to rezultira povjerenjem u dru{tvu op}e-
nito ([tulhofer, 2001., 220; Rus, 2002., 45). Drugi oblik poznat
je kao "kognitivni socijalni kapital", a obuhva}a subjektivnije
i neopipljive elemente, kao {to su op}enito prihva}eni stavovi
i norme pona{anja, zajedni~ke vrijednosti, povjerenje i reci-
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punjuju i svaki od njih mo`e postojati jedan bez drugog, a
njihov opis pokazao se korisnom osnovom za empirijske a-
nalize (Grooetaert i Bastelaer, 2002., 3).
Neki autori smatraju (npr. [porer, 2003.) da je socijalni
kapital kao sustav vrijednosti, normi, mre`a i povjerenja
pomogao socijalisti~kim dru{tvima da funkcioniraju unato~
zaprekama koje su dolazile od centraliziranoga sustava i ne-
postoje}ega ili izobli~enoga tr`i{ta. Disfunkcionalnost sustava
posebno je do{la do izra`aja u zabrani poduzetni~koga po-
na{anja, zbog ~ega je socijalni kapital nadomje{tao tu manj-
kavost i razvijao se tako da su socijalne mre`e ~esto bile va`-
nije od prava i regularnoga institucionalnog sustava. Na te-
melju toga pretpostavlja se da je upravo negativni socijalni
kapital danas zapreka demokraciji i ekonomiji koja po~iva na
znanju. Za potrebe na{eg istra`ivanja ovaj pristup postavlja
va`no pitanje: koje se dimenzije i koji tipovi socijalnoga ka-
pitala javljaju u hrvatskim poduze}ima u ve}inskom stranom
vlasni{tvu, odnosno hrvatskom dru{tvu op}enito?
Tre}e, teorija organizacijskih modela Whytea, Blasija i Krusea.
Prema ovim autorima svaka organizacija mora istodobno rje-
{avati dva temeljna organizacijska problema: upravljanje
organizacijom i rukovo|enje radom, odnosno podjelom rada
(usp. Whyte, Blasi, Kruse, 2003.). Kad je rije~ o tome {to orga-
nizacija jest i {to bi trebala biti, ~lanovi organizacije implicitno
procjenjuju sada{nja zbivanja i budu}e planove s gledi{ta
~etiriju temeljnih organizacijskih modela. To su: a) autoritarni
model organizacije (authoritarian), b) pregovara~ki model or-
ganizacije (bargaining), c) komunalno-demokratski model or-
ganizacije (town meeting or community democracy model) i d)
model organizacije poduzetni~koga kapitalizma (entrepreneu-
rial capitalism model). Autoritarni model organizacije (najvi{e
sli~i modelu organizacije F. W. Taylora) polazi od formalne
strukture organizacije kao zadane, stroge podjele rada na in-
telektualni i izvr{ni i od teze o zajedni~kim interesima poslo-
davaca i radnika. Pregovara~ki model organizacije razlikuje u
poduze}ima dvije strane – menad`ere i zaposlene, koje pred-
stavljaju jaki sindikati. Ovaj model ima odre|ene prednosti –
omogu}uje stanovitu demokratizaciju upravljanja organiza-
cijom jer po{tuje eksplicitne interese rada. U komunalno-
-demokratskom modelu organizacije ~lanovi organizacije i-
maju priliku da odlu~uju o svim va`nim pitanjima upravlja-
nja organizacijom (pravilo: jedan ~ovjek jedan glas). Me-
|utim, ovaj model u praksi proizvodi konfliktne situacije, jer
ne nalazi na~ina da pomiri interese "legitimnih zahtjeva o-
bi~nih ~lanova organizacije" i "nelegitimnih zahtjeva menad`-
menta" ({to je bila boljka i jugoslavenskoga modela samo-









teze da se ~lanovi organizacije prije svega moraju rukovoditi
idejom postizanja {to boljih rezultata na tr`i{tu. U svakom se
radniku gleda mogu}ega nositelja za organizaciju nezaobi-
laznoga znanja kao posebnoga kapitala va`noga za uspjeh
organizacije. Novi menad`eri zato sve ~e{}e upravljaju osla-
njaju}i se na racionalnu argumentaciju i na timsko rje{avanje
problema. Status i presti` sve vi{e ovise o uspje{nom rje-
{avanju organizacijskih problema, a radna se motivacija o-
sobito poja~ava nagradama za u~inak, umjesto na temelju hi-
jerarhijskoga polo`aja u organizaciji. Na temelju ovoga po-
stavljamo pitanje: koji model organizacije odgovara pojedi-
nim akterima organizacije u hrvatskim poduze}ima u stranom
vlasni{tvu?
Ciljevi istra`ivanja
U me|usobnoj suradnji doma}ih i stranih menad`era u o-
kviru poduze}a u ve}inskom stranom vlasni{tvu mo`emo ra-
zlikovati nekoliko razina "susretanja". Prva je razina osobne
prilagodbe (na lokalne uvjete u organizaciji i u {iroj zajedni-
ci); druga je vertikalna razina, gdje razlikujemo me|usobni
odnos nadre|enosti i podre|enosti izme|u (stranih) mena-
d`era i (doma}ih) menad`era te izme|u menad`era i radnika.
Tre}a je razina razina organizacije kao cjeline, a odnosi se na
prakti~ne politike upravljanja organizacijskim vrijednostima.
Ona je posebno va`na jer novi vlasnici i menad`eri poduze}a
u gotovo svakome analiziranom poduze}u nastoje razvijati
nov odnos menad`era i radnika (pa i sindikata) prema radu i
vrlo prepoznatljivu organizacijsku kulturu – "kulturu orijen-
tiranu na u~inak". U pilot-istra`ivanju primjenom strukturira-
nog intervjua i anketnog upitnika nastojali smo:
1. identificirati temeljne aspekte odnosa izme|u inozem-
nih menad`era u Hrvatskoj i lokalne sredine u njihovim: a)
odnosima sa zaposlenima, b) odnosima s poslovnim akterima
(suvlasnici, dobavlja~i, natjecatelji) te c) odnosima s lokalnim
i sredi{njim dr`avnim institucijama
2. identificirati njihovo shva}anje primjerenog tipa ruko-
vo|enja i organizacijske hijerarhije u organizacijama gdje rade
3. identificirati relevantne dimenzije individualnoga i ko-
lektivnoga sociokulturnoga kapitala.
Metoda
Istra`ivanje se provodilo od o`ujka do listopada 2003. godine,
uz sudjelovanje 35 menad`era. Od toga 33 menad`era bili/e
su ~lanovi upravnih ili nadzornih odbora u poduze}ima u ve-
}inskom stranom vlasni{tvu (u daljnjem tekstu referirat }emo
se samo na njih). Kako je rije~ o osobama na najvi{im ili vrlo
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ih mo`emo smatrati ~lanovima me|unarodne i doma}e
menad`erske elite. U raspolo`ivom uzorku obavljeni su inter-
vjui sa 17 doma}ih i 16 stranih menad`era.2 Nastojali smo u
istom poduze}u razgovarati s doma}im menad`erom i nje-
govim inozemnim kolegom. U ovom istra`ivanju imamo 14
takvih 'parova'. Budu}i da svi menad`eri nisu bili spremni is-
puniti anketni upitnik, do{lo je do smanjenja uzorka
(NDM=17 i NSM=14). Prema podacima iz anketnog upitnika,
prosje~na starost doma}ih menad`era bila je 48 godina, a
stranih 38 godina. Postoje podudarnosti u nekoliko obilje`ja u
obje grupe menad`era. Tako prosje~an sta` u kompaniji u o-
bje grupe iznosi izme|u 6 i 7 godina, u prosjeku govore dva
strana jezika i pribli`no tri ~etvrtine ih je u braku. Svi imaju
fakultetsku naobrazbu, ali ne{to je vi{e stranih menad`era sa
stupnjem magistra. Strani menad`eri, u pravilu, imaju veliko
me|unarodno iskustvo u vo|enju posla, jer su prije dolaska
u Hrvatsku boravili i po nekoliko godina na raznim mena-
d`erskim funkcijama diljem svijeta, a u Hrvatskoj borave u
prosjeku ne{to vi{e od dvije godine.
Prvo je s ispitanicima obavljen polustrukturirani inter-
vju, a zatim su ispunili anketni upitnik. Intervjui su prosje~no
trajali jedan sat, u rasponu od 45 minuta do 90 minuta. Uz
suglasnost ispitanika, svi su se intervjui bilje`ili diktafonom te
su napravljeni transkripti. Svim sudionicima istra`ivanja za-
jam~ena je anonimnost.
Kroz intervjue posebno smo pratili odnos inozemnih
menad`era i lokalne sredine u ova tri podru~ja: a) odnosi sa
zaposlenima, b) odnosi s poslovnim akterima (suvlasnici, do-
bavlja~i, natjecatelji itd.), c) odnosi s lokalnim i sredi{njim dr-
`avnim institucijama.
Anketni upitnik sastojao se od nekoliko baterija pitanja
koje su se uglavnom odnosile na neke dimenzije socijalnoga
kapitala3 te na procjene individualnoga socijalnoga i kultur-
noga kapitala. S obzirom na veli~inu uzorka, validno statis-
ti~ko zaklju~ivanje nije bilo mogu}e. Zato su na{i nalazi rezul-
tat prije svega obavljene kvalitativne analize prikupljenoga
empirijskog materijala.
RASPRAVA
Odnos stranih menad`era s doma}im menad`erima
i zaposlenicima – kako to vide doma}i menad`eri
Na problem neopravdane generalizacije i simplifikacije pri
odgovoru na pitanje kakva su zapa`anja na{ih ispitanika u
pogledu neposrednih odnosa stranih menad`era sa zaposle-
nicima upozorio je i dio doma}ih menad`era. Oni/e smatraju









nad`erskoga tima i zaposlenicima ponajvi{e ovisi o li~nosti
menad`era i da ga je te{ko generalizirati. To potvr|uju i is-
kustva s promjenama na mjestu ~elnoga ~ovjeka poduze}a.
Imaju}i to na umu, ipak nam se ~ini da kvalitativna analiza
obavljenih razgovora omogu}uje nekoliko op}ih zaklju~aka
koji mogu poslu`iti kao polazne hipoteze za budu}a istra-
`ivanja.
Prvo, velika ve}ina doma}ih intervjuiranih menad`era
ima pozitivno mi{ljenje o stranim menad`erima koji rade u
hrvatskim poduze}ima. Taj je stav dobro izrazio jedan doma}i
menad`er zaposlen u lokalnoj podru`nici multinacionalne
kompanije:
"Rade}i u tri multinacionalke, imao sam prilike biti okru-
`en i s ve}im brojem stranaca... Odnos tih ljudi pogotovo ako
dolaze sa Zapada, to su u 80% slu~ajeva moja iskustva, jest
strahovito profesionalan. Ono ~ime se oni razlikuju od nas u
nekakvom svakodnevnom kontaktu jest da puno lak{e i daju
i primaju povratne informacije, osobito ako je ona negativno-
ga predznaka."
Na sli~an se na~in o svojim stranim kolegama u Hr-
vatskoj izjasnila i hrvatska menad`erica iz tvrtke za konzal-
ting, koja godi{nje komunicira s vi{e od 70 poduze}a klijena-
ta, doma}ih i stranih. Ona ka`e:
"Generalno mo`emo re}i da su stranci puno tolerantniji
u odnosu na hrvatske menad`ere, bez obzira na rang. Za raz-
liku od hrvatskog menad`menta, koji se – ako nije educiran ili
treniran vani zna pona{ati dosta arogantno i bahato, onako
tipi~no obrtni~ki: 'Ja sam gazda'! ... iako priznajmo ima i stra-
nog menad`menta koji zna biti nevjerojatno arogantan! I jo{
ne{to: strani menad`ment je navikao da radi sa `enama u
ve}oj mjeri od doma}ih ljudi."
Drugo, oni primje}uju da inozemnim menad`erima do-
laskom u novu organizaciju naj~e{}e treba neko vrijeme da
shvate situaciju.4 Stoga naj~e{}e tek nakon nekoga vremena
poduzimaju daljnje odluke u svezi s novom organizacijom
poduze}a. Prema iskustvu jedne doma}e menad`erice, novi
strani vlasnici "vrlo su oprezno u{li u vlasni{tvo poduze}a" i
dulje od godinu dana "snimali situaciju" prije nego {to su po-
~eli provoditi svoj model "unapre|enja poslovanja":
"... dali su mogu}nost da se svatko doka`e i postoji kre-
dit. ... Dajem ti vremena da u~i{, radi{, gleda{, ima{ pravo na
odre|eni broj gre{aka, a onda povla~imo crtu i poduzimamo
odre|ene mjere."
Tre}e, odnos inozemnih vlasnika i menad`era prema hr-
vatskim poduzetnicima i zaposlenicima donekle ovisi o tipu
njihova vlasnika (obiteljsko ili disperzno vlasni{tvo), strategi-
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no). Uglavnom, institucionalni ulaga~i, me|unarodne finan-
cijske, savjetodavne i proizvodne tvrtke s jakom organizacij-
skom kulturom promi~u u svojoj politici prema zaposlenima
"kontraktualnu kulturu" i "kulturu u~inka". Zapa`anje doma-
}ega menad`era iz poduze}a koje se bavi internetskim uslu-
gama, kada je rije~ o zaposlenima, jest da se na njih gleda
"dosta formalno". Ugovorima se rje{avaju "... neke stvari koje
se kod nas ne rje{avaju na taj na~in. Velika pa`nja posve}uje
se ~uvanju poslovnih tajni, ljude se obvezuje da se ne zapo-
{ljavaju u konkurentskim tvrtkama ako odlu~e napustiti firmu."
^etvrto, doma}i menad`eri izrazito cijene otvorenost i-
nozemnih kolega prema njima, a posebno njihovo htijenje da
s njima otvoreno podijele vlastito znanje i me|unarodno is-
kustvo u poslovanju. Dio hrvatskih menad`era ipak je osjet-
ljiv na neke, po njihovu mi{ljenju, predrasude s kojima dio
stranih menad`era dolazi u Hrvatsku. Primjerice, menad`er
poduze}a koje je nekada bilo vode}e u Europi u svojoj bran{i
i propalo je za privatizacije i ratnih godina u Hrvatskoj ka`e
da je biv{i vlasnik poslao u Zagreb menad`ere koji su se pre-
ma njima pona{ali kao prema "Indijancima" (to nije osamlje-
no iskustvo s prvim stranim vlasnikom poduze}a):
"... ali bio je to totalno podani~ki odnos. Ja sam bio tu ne-
ka brana,... pa sam dr`ao nekakvu ravnote`u da to ne bi oti{lo
– ma skoro u ropstvo. To je bilo jako ru`no..."
Prema iskazima nekoliko hrvatskih menad`era, strani me-
nad`eri ~esto se iznenade kad ustanove da je i dio radnika i
dio rukovodilaca kvalitetniji no {to su o~ekivali. Prema isku-
stvu jednoga doma}eg menad`era iz industrije metala:
"... mi smo jo{ uvijek onako gledani svisoka. To je karak-
teristika, ali svaki ~ovjek koji... je dulje ovdje – to se gubi. On
shva}a da ipak nije to vi{e Balkan... ljudi imaju dobro {kolo-
vanje, ljudi znaju o ~emu se radi... nema velike razlike
izme|u njema~kih menad`era i na{ih menad`era."
Odnos stranih menad`era prema doma}im menad`erima
i zaposlenicima – kako to vide strani menad`eri
Na temelju odgovora doma}ih i stranih menad`era stje~e se
dojam da velika ve}ina inozemnih menad`era ne do`ivljava
posebne 'kulturne {okove' u kontaktima s menad`erima i za-
poslenima. Iz te perspektive govorori direktor jednoga po-
duze}a iz Zagreba: "Prvo bih `elio re}i da sam `ivio u devet ili
deset zemalja i ne vidim veliku razliku izme|u Hrvatske i za-
padnoeuropskih zemalja. Za mene je raditi u Zagrebu ili
Zürichu i Londonu otprilike isto."
Vrlo pozitivne stvari o svojim suradnicima i zaposlenici-
ma iznose strani menad`eri i poduzetnici s podru~ja bankar-









jedan talijanski menad`er hvali profesionalnost osoblja: "[to
se ti~e menad`menta, rekao bih da je razina obrazovanja i
profesionalnosti zaposlenika... vrlo, vrlo visoka... temeljni je
primjer da oko 70% zaposlenika ovdje govori engleski..."
Sli~no je mi{ljenje suvlasnika jednoga od hrvatskih pri-
vatizacijskih fondova, koji je gradio me|unarodnu poslovnu
karijeru izme|u Europe i Sjeverne Amerike: "Udru`ili smo se
s tvrtkom... koja je vrlo poduzetna. ^ak i po ameri~kim stan-
dardima. O~ito o~vrsnuli stje~u}i iskustvo s ustanovama soci-
jalisti~koga i postsocijalisti~koga poretka, bili su vrlo jake volje
i izrazito ciljno usmjereni." Me|utim, isti sugovornik pri-
mje}uje i negative pojave: "Velik je problem u Hrvatskoj {to
su ljudi podjednako zadovoljni dobrim izgovorom kao i re-
zultatom. A moji partneri nisu zadovoljni izgovorom. Dobrim
ili lo{im. Oni prihva}aju samo rezultate."
Dio stranih menad`era izra`ava djelomi~no nezadovolj-
stvo zaposlenima i dijelom rukovode}eg osoblja. Primjerice,
glavni menad`er iz novoosnovanog ureda jedne kompanije,
koji relativno dobro govori hrvatski jezik, upozorava da osim
dobrih radnika ovdje ima dosta onih koji "nisu spremni dobro
i puno raditi". Isto tako glavni menad`er u jednom industrij-
skom poduze}u `ali se da ne mo`e posti}i tako lako radnu
predanost (work commitment) kod radnika, pogotovo onih
starijih od 40 godina. Vi{e sugovornika, iz posve razli~itih ti-
pova organizacija, istaklo je da se zaposleni u Hrvatskoj rela-
tivno razli~ito odnose prema zahtjevima menad`menta i po-
trebama nove kulture poslovanja. Prema tim zapa`anjima,
mla|i su ljudi op}enitije otvoreniji, skloniji promjenama i flek-
sibilniji od starijih radnika. Jedan od izvr{nih menad`era u
savjetni~koj kompaniji iz Zagreba tu podjelu vidi ovako: "...
oni `ele u~iti i otvoreni su za promjene i prijedloge. Ne{to sta-
riji ljudi, preko 28, nisu otvoreni za promjene, zadovoljni su
postoje}im."
Menad`er iz jedne novoosnovane (podru`nice) kompa-
nije iznosi pozitivno mi{ljenje o mladim zaposlenicima, koji
broj~ano dominiraju u njegovu poduze}u: "Imaju visoku ra-
zinu obrazovanja, govore strane jezike... Obi~no ih zapo{lja-
vamo bez iskustva jer ih sami obu~avamo i visoko su motivi-
rani... Njihova profesionalnost vrlo je sli~na onoj u drugim...
(tvrtkama)... timovima."
Op}enito govore}i, strani menad`eri od svih zaposlenih
o~ekuju ve}u predanost radu, lojalnost prema poduze}u i sa-
gledavanje poduze}a kao 'zajedni~ke ku}e' ~ija dobrobit ovisi
o ukupnom u~inku i konkurentnosti na tr`i{tu. U privatizi-
ranim poduze}ima dio stranih menad`era zapa`a da njihovi
radnici poduze}a smatraju "svojim". Tu sna`nu pripadnost po-
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radni~kog samoupravljanja i gledaju na to ambivalentno, jer
to donekle ote`ava tr`i{no restrukturiranje poduze}a, zapo-
{ljavanje novih, kompetentnijih radnika i uvo|enje novih me-
toda rada.
Od hrvatskih menad`era, svojih kolega, o~ekuju i izra-
`enu "dugoro~nu perspektivu" u gledanju na posao i osobnu
zaradu, sustavan i mnogo ozbiljniji rad na planiranju i orga-
nizaciji poslovanja te prihva}anje modernijega na~ina ruko-
vo|enja radnom snagom. Zatim, preuzimanje odgovornosti
za dono{enje te{kih odluka (pogotovo onih u svezi s otpu-
{tanjem radne snage ili rje{avanjem konfliktnih situacija) te
prije svega otvorenu me|usobnu komunikaciju. Razmotrimo
li detaljnije, uo~it }emo da zahtjevi postavljeni pred hrvatske
menad`ere dolaze iz perspektive uloge menad`era u modelu
poduzetni~koga kapitalizma.
Strani menad`eri, preuzimaju}i rukovo|enje hrvatskim
poduze}ima u industrijskoj djelatnosti, ~esto zatje~u stare 'so-
cijalisti~ke na~ine rukovo|enja'. Nova o~ekivanja stranih me-
nad`era sudaraju se s niskim profesionalnim standardima di-
jela hrvatskih menad`era, koji su svoje karijere uglavnom
gradili na politi~kim vezama. Na njih misli jedan sugovornik
kada ka`e da je profesija menad`era na Zapadu jedna vrsta
vrhunskoga zanata. Me|utim, "... u Hrvatskoj menad`er sma-
tra da je studirao na fakultetu, a ne mislim da morate znati
~itati i pisati kako biste zavr{ili ekonomiju, i s dobrim vezama,
politi~kim ili osobnim, postat }e rukovoditelj neke tvrtke. ...
Od menad`era se o~ekuje da rje{ava probleme. Probleme koji
nastaju i koji }e tek nastati. To je bit sposobnosti menad`era.
Tu sam sposobnost prona{ao kod svojih hrvatskih partnera."
Iz perspektive hrvatskoga menad`era s dugim sta`em na
rukovodnim polo`ajima razlika je sljede}a: "Ja stalno vu~em
paralelu izme|u onoga {to je to bilo nekad u samoupravlja-
nju i {to imamo sad. ... ja znam da smo i mi disciplinu i tad pro-
vodili; me|utim, nismo je imali. Stranci imaju jedan sistem: u
neka podru~ja ulaze dublje, mi to nismo. Kontroliraju izvr-
{enje zadataka – {to mi nismo, vi{e smo i{li na povjerenje."
Op}enito govore}i, strani menad`eri u svim poduze}ima
svojom pojavom, radnom energijom, obrazovanjem i mena-
d`erskim know-howom, orijentacijom na u~inak u relativno
kratkom vremenu5 vr{e uo~ljiv pritisak na doma}e menad`e-
re i unose dinamiku u funkcioniranje organizacije kao cjeline.
Osim toga, identificirali smo dodatni pritisak na doma}e me-
nad`ere na razini me|uljudskih odnosa s radnicima. Naime,
u svim procesima modernizacije poslovanja oni moraju ot-
pu{tati radnike s kojima su ~esto radili godinama u istome po-
duze}u. Jedan doma}i ispitanik nam je, nakon {to je govorio sve









nom know-howu, ipak u povjerenju izjavio: "Znate, ipak je nji-
ma lak{e otpustiti ljude nego na{em ~ovjeku... Oni bi da mi
napredujemo i idemo na vi{e pozicije, a u biti nas samo zatr-
pavaju s vi{e posla i ve}om odgovorno{}u, a za vrlo malu raz-
liku u pla}i. Pa radije onda ~ovjek ostane na poziciji na kojoj
je bio do sada."
Istodobno, doma}i i strani menad`eri sla`u se da nji-
hovom uspje{nom poslovanju u Hrvatskoj u zna~ajnoj mjeri
pridonosi ~injenica da je u stranim poduze}ima sindikat slab
ili ga u nekim poduze}ima uop}e nema. To pridonosi znatnoj
fleksibilnosti njihova poslovanja i ve}oj konkurentnosti na
doma}em i stranom tr`i{tu. Ondje gdje sindikat ima ve}u
snagu s njihovim se predstavnicima otvoreno pregovara o
relevantnim temama, jer strani menad`eri `ele osigurati kon-
struktivnu suradnju sindikata i sa~uvati socijalni mir u po-
duze}ima. Na{ sugovornik iz jedne velike njema~ke kompa-
nije smatra da je njema~ka metalna industrija zapala u krizu
upravo zbog pregovara~koga modela organizacije koji zastu-
paju jaki njema~ki sindikati i politike socijalnoga mira u nje-
ma~kom gospodarstvu. On ka`e da je zbog toga u Njema~koj
znatno opala produktivnost rada, u usporedbi s onom u
Srednjoj i Isto~noj Europi. "A u Slavoniji... ljudi se nisu izne-
nadili {to smo uveli odre|ene standarde kako bismo mjerili
produktivnost. ... gotovo i nije bilo otpora na{ih zaposlenika,
a {to je najva`nije – ni sindikata. ... bilo je grubo to {to smo
u~inili – grubo ~ak i u usporedbi s njema~kim standardima. To
je prva tvrtka sa sustavom poticaja u Hrvatskoj. [to vi{e ra-
dite, vi{e novca dobijete, nema vi{e socijalizma. Dakle, uveo
sam {to sam smatrao pozitivnim u Njema~koj, a nisam dopus-
tio (to) negativno njema~ko pona{anje u ovoj tvornici."
U novoosnovanim manjim poduze}ima sindikata nema,
a zaposlenici imaju vrlo fleksibilno radno vrijeme, {to je jedan
strani menad`er iznio ovako: "Mala smo tvrtka... vrlo je ugod-
no raditi s ovda{njim zaposlenicima. Nema sindikata. Ljudi
uop}e nisu, kako da ka`em, te{ki kad je rije~ o radnom vre-
menu."
Zaklju~no, izostanak ve}ih iznena|enja u odnosima stra-
nih menad`era sa zaposlenima mo`e objasniti vi{e ~imbeni-
ka. Prvo, njihovim na~inom obrazovanja i me|unarodnim
poslovnim iskustvom, koje ih tjera da budu u javnosti korek-
tni prema svojim suradnicima. Drugo, ~injenicom da i oni
sami komuniciraju uglavnom s doma}im ljudima zavidna
obrazovanja, poznavanja svjetskih jezika, pa i me|unarodne
karijere. Tre}e, ~injenicom da su pojedine novoosnovane stra-
ne firme po~ele poslove u Hrvatskoj uglavnom s mla|om i
obrazovanijom radnom snagom ili su pak privatizacijom pre-
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Odnosi stranih menad`era s poslovnim akterima
Poslovanje u jednoj 'tranzicijskoj zemlji' nosi sa sobom brojne
rizike. Dok doma}i menad`eri neke pojave na tr`i{tu smatra-
ju relativno razumljivima i normalnima, inozemni su mena-
d`eri mnogo osjetljiviji na pojave iz doba socijalisti~koga go-
spodarstva. Primjerice, na trampu – praksu pla}anja za robu
kompenzacijskim poslovima/robom. Jedan strani sugovornik
smatra da ta pojava onemogu}uje ekonomski rast u zemlji te
upozorava na to da i mnoga poduze}a rade na podru~ju sive
ekonomije: "Jer otvaramo vrata svim mogu}im poslovima i a-
ran`manima, koji imaju jedan jedini cilj, a to je: u~initi one
neposredno uklju~ene financijski vrlo uspje{nima. ... me|u-
narodna smo tvrtka i zapravo poku{avamo smanjiti koli~inu
kompenzacijskih poslova... na najmanju mogu}u mjeru. S dru-
ge strane, moramo prihvatiti da..."
Dio industrijskih menad`era ~ija poduze}a znatno uvoze
sirovine za proizvodnju iz inozemstva `ale se da strani doba-
vlja~i nemaju povjerenje u hrvatska poduze}a, jer za svu po-
trebnu robu tra`e pla}anje unaprijed. No, prema iskustvu do-
ma}ih menad`era, strani menad`eri mnogo ozbiljnije shva-
}aju problem naplate i ~esto su u ve}oj mjeri ciljno-racional-
no orijentirani. Jedan od doma}ih menad`era primje}uje da
se strani menad`eri "... odnose s poslovnim partnerima– ma-
temati~ki. To zna~i: ako netko zara|uje jednu lipu vi{e na
drugoj strani, on }e ostavit vas kao poslovnog partnera i oti}i.
To kod nas nije slu~aj i ljudski odnosi su kod nas dosta bitni
kakve ste stvorili s partnerima. I ako ste stvorili dobre od-
nose... ne}e vas tako lako napustiti bez nekakvog velikog raz-
loga – {to stranci nemaju osje}aj."
Intenzivnu isprepletenost osobnih i poslovnih odnosa
nalazimo, prema izjavi jednog talijanskog menad`era, i u od-
nosima izme|u njegove kompanije s drugim poduze}ima. Ti
su odnosi ovdje mnogo osobniji, ja~i nego u Italiji. To tuma~i
razlikama izme|u Italije i Hrvatske u tr`i{noj strukturi do-
ti~ne industrije.
"Ovdje vi{e postoji sklonost prema, recimo, povla{tenom
pristupu. ... To vrijedi za neki ja~i i povezaniji odnos i nije tako
otvoren i natjecateljski kakav bi bio u zrelijem gospodarstvu.
Veze... su izrazito jake, ponekad prejake."
Me|utim, vi{e sugovornika upozorilo je i na neka, po
njima nepo`eljna, obilje`ja dijela hrvatskih poduzetnika s ko-
jima poslovno sura|uju. Naime, dugoro~ne i stabilne poslov-
ne veze onemogu}uju ovda{nji menad`eri i poslovni partneri
koji na posao gledaju kratkoro~no, sa `eljom da se obogate
preko no}i. Primjerice, strani sugovornik iz vrlo uspje{noga
telekomunikacijskog poduze}a, koje je nastalo tek prije neko-
liko godina, upozorava:84
"Kad je rije~ o dobavlja~ima,... uglavnom malim ili sred-
njim tvrtkama, oni uistinu ne razumiju stvaranje dugotrajnog
partnerstva... Ve}ina samo `eli brzo uzeti novac i pobje}i. A to
ne mo`e tako jer trebate ... dobar odnos, morate im vjerovati.
... Rekao bih da je to najve}i problem u Hrvatskoj. Ta usmje-
renost na kratkoro~ni profit..."
Sli~nog je mi{ljenja i jedan drugi inozemni menad`er, ~i-
ja kompanija dio problema s takvim partnerima rje{ava stra-
tegijom horizontalne integracije, kupuju}i znatne vlasni~ke
udjele u pojedinim dobavlja~ima usluga.
Posebne je probleme s dobavlja~ima iskusio dio mena-
d`era u metalnoj industriji. Tako je jedno poduze}e poku{alo
dio svojih narud`bi prepustiti (outsourcing) nekada{njim di-
vovima hrvatske metalne industrije. U tome nisu uspjeli, u-
glavnom zbog jo{ uvijek prisutne krize rukovo|enja tim po-
duze}ima.
Odnosi s dr`avnim institucijama
Odnos i doma}ih i stranih menad`era s funkcioniranjem dr-
`avnih institucija relativno je lako opisati: svi su nezadovoljni
funkcioniranjem institucija sredi{nje vlasti. Strani su mena-
d`eri nezadovoljstvo radom hrvatskih institucija izgradili
uglavnom svojim iskustvom u rje{avanju radnoga statusa i
razli~itim aspektima poslovanja u Hrvatskoj. Mo`da je njiho-
vo raspolo`enje najbolje opisao jedan hrvatski menad`er:
"... odnos prema dr`avi... rekao bi da je frustriran, odnos-
no prvo zbunjen, a onda frustriran. O.K. – oni ponekad ne
razumiju na{u kulturu kao ljudi, ali nakon nekog vremena to
sjedne. Me|utim, bojim se iz iskustva koje imam s nekim
ljudima koji su proveli vi{e godina ovdje da ni nakon tri ili
~etiri godine {to su oti{li odavde nisu ba{ sku`ili... dru{tveno
ure|enje u kojem `ivimo i ovaj nekakav na{ period tranzicije
s puno repova iz socijalisti~koga samoupravljanja... iz nekih
drugih firmi... nosim iskustva, posebno velike frustriranosti
stupnjem korupcije (bilo je to dodu{e prije ~etiri godine)."
Izuzmemo li korupciju, glavni razlog frustracije jest dje-
lovanje dr`avnih slu`bi, posebno njihova sveop}a sporost,
duga~ke i nejasne procedure za dobivanje osobnih i poslov-
nih dozvola te prije svega njihova neu~inkovitost. U vezi s
tim jedan strani menad`er iz bankarstva isti~e:
"Nisam se jo{ susreo ni sa jednom ustanovom koja djelu-
je kako bi trebala. Ne sje}am se ni jedne."
Zato i neki od njih, pogotovo oni koji su ovdje du`e i
znaju hrvatski jezik, takve probleme ve} rje{avaju kao i dobar
dio hrvatskih gra|ana – uz pomo} veza i poznanstava! No, na
poslovnoj razini, problema je znatno vi{e i nije ih zgodno
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diplomacije u Hrvatskoj). Osim toga, dio stranih sugovornika
`ali se na hrvatsku vladu jer aktivno ne sudjeluje u dono-
{enju novih zakona. O svojim odnosima s dr`avom ne{to u-
mjerenije i s manje negativnih primjera njezine disfunkcio-
nalnosti govore menad`eri zaposleni u sektoru financijskih
usluga i u velikim proizvodnim poduze}ima, ~ije poslovanje
u ve}oj mjeri ovisi o mjerama sredi{nje vlasti i raznih regula-
tornih agencija. Mo`da zato o tim institucijama daju 'politi~ki
korektnije izjave'!?
Na{i su intervjui otkrili i posebne eti~ke dvojbe koje i-
maju strani menad`eri poku{avaju}i zapo~eti posao u institu-
cionalno nesre|enoj okolini, u kojoj u danim prilikama ne
postoje brojni zakoni i propisi ili je do njih jednostavno te{ko
do}i na vrijeme. Primjerice, vlasnici jedne tvrtke nakon ulas-
ka na hrvatsko tr`i{te bili su pred dvojbom: djelovati brzo da
bi opstali na tr`i{tu ili pak raditi po zakonu, sporije, i mo`da
do}i u opasnost da se izgubi novoste~ena tr`i{na pozicija.
Prema jednom na{em sugovorniku:
"I onda... odva`ete {to vam je ve}i prioritet i idete u svjes-
ni rizik. Zato ka`em op}enito situacija {to se ti~e legislative je
bolja. ... Ide se u dobrom smjeru... da to okru`enje bude jo{
bolje za strane investitore. Nije lako ovdje ulo`iti novac. Ali
puno bolje nego {to je bilo prije."
Na ovome primjeru vidimo koliko je po{tivanje zakon-
skih propisa jedne zemlje, ma koliko ona bila institucionalno
nesavr{ena, vrlo kontekstualno i profitno odre|eno – ~ak i od
~lanova inozemne menad`erske elite!
Primje}ujemo da pojedina, osobito multinacionalna, po-
duze}a razvijaju posebne strategije za odnose s lokalnom za-
jednicom i s lokalnim tijelima vlasti. Rije~ je uglavnom o po-
duze}ima koja djeluju u manjim ili srednje velikim gradovi-
ma, u kojima radi dobar dio lokalnoga stanovni{tva ili koja
proizvode latentno opasne proizvode za okolinu i okoli{.
Percepcija primjerenoga tipa rukovo|enja
Prema Hofstedeovoj (2001.) tipologiji stilova rukovo|enja or-
ganizacijom, razlikuju se ~etiri tipa: a) autokratski, b) autori-
tarno-obja{njavaju}i, c) autoritativno-savjetodavni i d) demo-
kratski stil. Prema brojnim istra`ivanjima, ali i popularnom
stereotipu, hrvatski su menad`eri skloniji autokratskim i au-
toritarno-obja{njavaju}im stilovima rukovo|enja nego dru-
gim tipovima vodstva (npr. Buble, 1999.). Na temelju na{ih kva-
litativnih podataka, mo`emo postaviti sljede}e hipoteze u
svezi s primjerenim tipom rukovo|enja.
Prvo, ~ini se da dio stranih menad`era tako|er misli kako
u hrvatskim poduze}ima prevladavaju tradicionalniji stilovi









skih menad`era i zaposlenih op}enito po{tivanju organizacij-
ske hijerarhije. Strani menad`er iz jedne multinacionalne kom-
panije ka`e:
"... postoji vrlo hijerarhijska i autoritarna struktura... vrlo
formalan poslovni jezik koji usvajaju nadre|eni i podre|eni.
... Sa stajali{ta posla, to nije produktivno. Jer stvara umjetne
zapreke, i ne samo zapreke izme|u vo|e i podre|enoga, ne-
go jo{ vi{e izme|u ljudi. Stoga mislim da na razini vr{njaka
postoji vrlo sna`an grupni konsenzus, no na vi{oj razini pos-
toji jasna ljestvica i autoritaran na~in direktivnog upravljanja,
koje sam primijetio – u puno promatranih poduze}a. ... To je
lo{e za posao jer usporava dono{enje odluka."
Drugi strani menad`er istaknuo je `elju za promjenom
stila rukovo|enja u svojem poduze}u:
"I to je ne{to {to ne `elimo. @elimo premjestiti odgovor-
nosti... i to je, ~ini mi se, klju~na kulturna promjena. U pro-
{losti, sve se vodilo odozgo; sve se izvr{avalo bez davanja
prostora... inovaciji..."
Mo`da ba{ zbog toga dobar dio intervjuiranih doma}ih
menad`era pozdravlja inovacije na podru~ju rukovo|enja ko-
je strani vlasnici i menad`eri unose u njihova poduze}a. Pri-
mjerice, hrvatski menad`er iz telekomunikacijskoga sektora
preferira me|u rukovodiocima "lidere, tj. ljude koji razvijaju
druge ljude". Hrvatski menad`er iz financijske bran{e misli
sli~no: smatra da je za njegovu bran{u najbolji "demokratski,
dakle suradni~ki tip rukovo|enja", u kojem strane kolege i-
maju vi{e iskustva. Me|utim, dio hrvatskih menad`era koji
dolaze iz mladih (novoosnovanih) poduzetni~kih tvrtki ili ra-
de u poduze}ima koja uvode i odre|ene poslovne inovacije u
institucionalni sustav ili su nedavno imali velikih problema u
poslovanju – te`e primjeni autoritativno-savjetodavnoga i au-
toritarnoga stila rukovo|enja. Primjerice, jedan od njih ka`e:
"Ja imam, neki ka`u i zastarjeli, stav da se u poduze}u
mora znati tko je gazda. Meni je uvijek primjereniji autokrat-
ski sistem rukovo|enja. Za{to?... netko mora biti zadnji tko }e
re}i: 'Neka bude tako'. Ja tvrdim da se mora znati gazda u
familiji, u firmi, u gradu, u dr`avi. ... To je moje mi{ljenje. Te-
{ko }u ga promijeniti, jer firma koja je imala gazdu s autorite-
tom – ta je napredovala. ... Ali to ne zna~i da ne prihva}am da
~ujem i drugo mi{ljenje, da ne prihvatim drugo mi{ljenje, da
ne promijenim svoje mi{ljenje."
Dok je ve}ina hrvatskih menad`era u tehnikama ruko-
vo|enja samouka, strani su menad`eri sustavnije obrazovani
u modernom upravljanju. Mo`da su zbog toga, kao i zbog pret-
hodnoga me|unarodnog iskustva, ne{to skloniji demokrat-
skim tipovima rukovo|enja, timskom radu i razli~itim oblici-





^ENGI], D., ^OLI], S.,
TOPOL^I], D.:
MENAD@ERSKA ELITA...
organizacijama postoje trajni latentni sukobi izme|u razli-
~itih stilova stranih i doma}ih menad`era. Na primjer, strani
menad`er iz jednoga zagreba~kog industrijskog poduze}a
smatra da je stil njegova hrvatskog kolege posve zastario u
odnosu na zapadne standarde rukovo|enja organizacijom i
da vi{e nije mogu} u Zapadnoj Europi. Iako se osobno ne
sla`e sa svojim podre|enim, on nalazi kompromis poti~u}i
kolegu da primjenjuje razli~ite stilove rukovo|enja na razli-
~ite ljude:
"Mislim da ljudi ovdje trebaju nekoga poput njega. To
nije moj stil rukovo|enja. To nije stil koji vidite u Zapadnoj
Europi jer on vi{e ne djeluje. ... Ve}ina menad`era poku{ava
biti poput trenera u timu... Morate imati pravi tim kako biste
primijenili taj stil. On se temelji na davanju odgovornosti lju-
dima kako bi se samoostvarili i bili ponosni na svoj dio posla."
Sli~no ovome razmi{lja i jedan mla|i hrvatski menad`er,
koji je radio u vi{e velikih multinacionalnih poduze}a. On sma-
tra da su menad`erski stilovi i zapadnih i hrvatskih mena-
d`era u velikoj mjeri kontekstualni:
"Prvo, generalno mi se ~ini da stranci... mnogo vi{e ori-
jentirani ljudima, nego doma}i visoki rukovoditelji. Ne uvijek
i ne u pravilu, ali onako mala prednost na strani stranaca. ...
zato {to su mo`da svjesniji ~injenice da samo motivirani ljudi,
to zna~i ljudi kojima se i dobro rukovodi – mogu vam dati
maksimum. ... moje shva}anje rukovo|enja je upravo tako –
rukovo|enje nije jednako u svakoj situaciji prema svakome,
ali treba biti dovoljno kreativan i dovoljno osjetljiv da se zna
– koji tip rukovo|enja u kojem trenutku primijeniti. Ako to
uspijete, onda dobijete vrhunske rezultate. I mislim da su tu
stranci ne bolji po prirodi, nego samo educiraniji. ... Mi smo
negdje, ono, iz dinarsko patrijarhalnih korijena... vi{e skloni
nekakvom glumljenju pater familias..."
Neke dimenzije i procjene socijalnoga i kulturnoga kapitala
U ovom istra`ivanju analizirali smo (uz pomo} dodatnoga
anketnog upitnika) i odre|ene dimenzije socijalnoga kapitala
u doma}ih i stranih menad`era – na individualnoj i kolek-
tivnoj razini, tj. njihovo zna~enje za osobni poslovni uspjeh te
za uspjeh i napredovanje u Hrvatskoj op}enito. Ispitano je i
njihovo povjerenje u institucije u Hrvatskoj. Dobiveni podaci
sugeriraju sljede}e zaklju~ke/hipoteze. Prvo, ispitivani mena-
d`eri (N=31) osje}aju se ravnopravnim dijelovima radnoga
tima i neke od kolega smatraju svojim prijateljima. S tim u
vezi zamjetan je i njihov aktivisti~ki `ivotni stav, koji je izra-
`en u osje}aju da "sami kroje svoju sudbinu". Taj je stav prisu-
tan kod gotovo svih ispitanih menad`era, a manifestira se









ta mi{ljenja i u slu~ajevima kada se ostane u manjini, poma-
ganjem kolegama itd. Nadalje, mo`emo pretpostaviti da su
upravo to one osobine koje karakteriziraju pripadnike te pro-
fesije i njihov profesionalni etos. Ina~e, kod obje skupine ispi-
tanih menad`era velika ve}ina iskazala je povjerenje u druge
ljude i osje}aj osobne sigurnosti u svakodnevnom `ivotu u
Hrvatskoj.
Strani menad`eri relativno se brzo prilago|uju lokalnoj
kulturi i dru{tvu. Dobiveni rezultati na me|uljudskoj razini
ne potkrepljuju tezu o kulturnom {oku menad`era u novoj
poslovnoj i `ivotnoj okolini. Dapa~e, ve}ina njih isti~e da je
zadovoljna svojim dolaskom u Hrvatsku. Ipak, izjavljuju da
su morali ulo`iti trud kako bi razumjeli lokalne "kulturne ko-
dove", u prvom redu da bi razumjeli svoje poslovne partnere
i suradnike. Treba napomenuti da je kod velike ve}ine mena-
d`era obiju skupina primije}en visok stupanj sno{ljivosti na
razlike, tj. prihva}anje `ivljenja u multikulturnoj sredini. Kod
one dimenzije socijalnoga kapitala koju smo nazvali "vrijed-
nost `ivota" postoji i njihova potpuna suglasnost glede osje-
}aja po{tovanosti u dru{tvu i zadovoljstva vlastitim `ivotom.
Obje grupe menad`era procjenjuju da je za njihov osob-
ni poslovni uspjeh bilo va`no poznavanje stranih jezika, nao-
brazba ste~ena u obitelji, stru~no usavr{avanje nakon studija,
umije}e primjene znanja iz struke i poznavanje psihologije
ljudi. Zanimljivo je da i jedni i drugi u velikoj mjeri smatraju
da znanje ste~eno tijekom {kolovanja nije mnogo pridonijelo
njihovu poslovnom uspjehu, a potpuno se odbacuje kao re-
levantan ~imbenik toga uspjeha "~lanstvo u vladaju}oj stran-
ci". S druge strane, ~ini se da strani menad`eri u ne{to ve}oj
mjeri smatraju va`nima za svoj poslovni uspjeh "prijateljske i
rodbinske veze", dok doma}i ne{to ve}u va`nost pridaju "dru-
`enju sa strancima u struci".
S obzirom na odre|ene komponente individualnoga so-
cijalnog kapitala zamije}eno je da gotovo svi – i doma}i i
strani menad`eri – imaju prijatelje i poznanike koji potje~u iz
razli~itih dru{tvenih sredina, a ne{to manje od polovice njih
ima puno poznanika na va`nim i uglednim mjestima u dru-
{tvu. Unato~ tome, ve}ina ispitanih menad`era ne rje{ava svo-
je va`nije probleme zahvaljuju}i prijateljima i poznanicima,
iako velika ve}ina njih uvijek nastoji uzvratiti uslugu. Me|u-
tim, primije}ena je velika razlika izme|u doma}ih mena-
d`era, koji u velikoj ve}ini smatraju da ih "ljudi koji imaju ne-
ku mo} uglavnom nastoje iskoristiti", i stranih menad`era, ko-
ji se u velikoj ve}ini s tim ne sla`u.
S obzirom na kulturni kapital6 ispitivana je percepcija
kvalitete znanja koja se stje~e u okviru hrvatskoga obrazov-
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govoj percepciji izme|u doma}ih i stranih menad`era. Na-
ime, strani menad`eri puno pozitivnije percipiraju kvalitetu
znanja koja se stje~e u okviru hrvatskoga obrazovnog susta-
va. Kad je rije~ o percepciji relevantnih osobina hrvatskih me-
nad`era od njihovih stranih kolega u Hrvatskoj, dobiveni po-
daci sugeriraju da strani menad`eri op}enito vrlo pozitivno
vide svoje hrvatske kolege. Velika ve}ina smatra da su hrvat-
ski menad`eri vrlo inteligentni, po{teni, neskloni iskori{tava-
nju drugih i da svojom djelatno{}u sna`no pridonose unapre-
|enju gospodarstva.
ZAKLJU^NE NAPOMENE
Klju~ni akteri procesa me|usobnoga pro`imanja socioeko-
nomskih kultura i uvo|enja novog tipa socioekonomske ra-
cionalnosti u hrvatskim poduze}ima u ve}inskom stranom vla-
sni{tvu jesu strani i doma}i vlasnici poduze}a, strani i doma}i
menad`eri te (u manjoj mjeri) radnici. Na prethodno postav-
ljena pitanja o bitnim dimenzijama socioekonomske kulture u
poduze}ima ne mo`emo dati decidirane odgovore, ali na{e
istra`ivanje omogu}uje postavljanje odre|enih hipoteza.
Prvo, stje~e se dojam da relativna ve}ina inozemnih
menad`era iz na{ega uzorka ne do`ivljava posebne "kulturne
{okove" u novoj radnoj i `ivotnoj sredini, ali uo~ljive su na-
petosti izme|u pojedinih sudionika procesa kulturne preo-
brazbe poduze}a. Kad je rije~ o me|usobnim odnosima stra-
nih i doma}ih menad`era na osobnoj razini, postoji pozitivna
percepcija s obje strane. Uo~ili smo da odnos inozemnih vlas-
nika i menad`era prema hrvatskim kolegama i zaposlenicima
u dijelu poduze}a ovisi i o nekim strukturnim obilje`jima nji-
hova poduze}a i o industrijskoj grani u cjelini. Strani mena-
d`eri obi~no su na vrhu organizacijske piramide i vode podu-
ze}a manje-vi{e kao "moderni menad`eri" usmjereni na stra-
tegiju poslovanja i nova ulaganja. Doma}i menad`eri bave se
operativnim upravljanjem, rje{avanjem konfliktnih situacija s
radnicima i raznim "kulturnim posredovanjem" u odnosima s
dr`avnom vlasti i lokalnom zajednicom.
S obzirom na funkcionalno-hijerarhijske odnose, isti~e-
mo dva nalaza. Prvo, strani menad`eri u komunikaciji s do-
ma}im top-menad`erima uglavnom slijede demokratski stil
rukovo|enja. Me|utim, prema podacima – pogotovo iz in-
dustrijskih poduze}a s prete`no nekvalificiranom radnom
snagom – radni{tvom se rukovodi i uz pomo} klasi~nih au-
toritarnih i autoritarno-obja{njavaju}ih stilova rukovo|enja.
Stoga zaklju~ujemo da su menad`erski stilovi i zapadnih i
hrvatskih menad`era u velikoj mjeri kontekstualni, ali strani
su menad`eri skloniji balansiranju izme|u razli~itih tipova
rukovo|enja. Drugo, strani menad`eri od hrvatskih mena-









u gledanju na posao i osobnu zaradu, sustavan i ozbiljan rad
na planiranju i organizaciji poslovanja te prihva}anje mo-
dernijega na~ina rukovo|enja radnom snagom. Zada}a je do-
ma}ih menad`era da uz pomo} normativnih obrazaca nove
organizacije rada i boljega u~inka istodobno i discipliniraju i
motiviraju radnike da sudjeluju u tr`i{nom nadmetanju. Na
razini srednjega menad`menta tra`i se preuzimanje odgo-
vornosti za dono{enje te{kih odluka u svezi s otpu{tanjem
radne snage ili rje{avanjem konfliktnih situacija te otvorena
komunikacija s inozemnim kolegama. Dio stranih menad`era
iz razli~itih industrijsko-uslu`nih sektora izra`ava djelomi~no
nezadovoljstvo zaposlenima zbog njihove nespremnosti za
ve}e radne napore i kvalitetniji rad. Ovi prigovori vi{e se od-
nose na starije radnike, koji se te`e prilago|uju novim zahtje-
vima racionalizacije i pritiscima da se pove}a ukupni u~inak
poduze}a.
Doma}i i strani menad`eri sla`u se da njihovu boljem
poslovanju u Hrvatskoj u zna~ajnoj mjeri pridonosi ~injenica
da je u poduze}ima u ve}inskom inozemnom vlasni{tvu sin-
dikat naj~e{}e slab ili ga i nema. Ta ~injenica, kao i izostanak
razli~itih oblika regulacije u drugim aspektima poslovanja,
pridonosi znatnoj fleksibilnosti njihova poslovanja i ve}oj kon-
kurentnosti.
U vezi s okolinom organizacije, na{i podaci dopu{taju
nekoliko {irih pretpostavki. Inozemni su menad`eri mnogo
osjetljiviji na neka obilje`ja poslovanja koja su tipi~na za vri-
jeme socijalisti~koga gospodarstva, kao {to su siva ekonomija
i praksa pla}anja za robu kompenzacijskim poslovima/robom.
Nadalje, poslovno okru`je s obzirom na odnose s dobavlja-
~ima, takmacima i poslovnim agentima vrlo je sli~no onome u
zapadnoeuropskim zemljama, osim u sektoru banaka. Pro-
blem je s dobivanjem brzih i povoljnih kredita i financijskoga
pra}enja njihova razvoja.
Odnos stranih menad`era i dr`avnih institucija uglav-
nom obilje`ava relativno izrazitije nezadovoljstvo funkcioni-
ranjem institucija sredi{nje vlasti. Glavni razlozi njihove frus-
tracije jesu neu~inkovite dr`avne slu`be, njihova sveop}a spo-
rost, duga~ke i nejasne procedure za dobivanje osobnih i po-
slovnih dozvola itd. Istodobno smo primijetili da pojedina, o-
sobito multinacionalna, poduze}a razvijaju posebne strategi-
je za odnose s lokalnom zajednicom i s lokalnim tijelima vlasti
radi izgradnje me|usobnoga povjerenja.
Susret socioekonomskih kultura ne mora se uvijek sagle-
davati iz stereotipne perspektive superiornosti-inferiornosti,
nego novi hibridi mogu ukloniti slabosti koje postoje na obje
strane i tako rezultirati dvostrukim dobitkom (usp. Kovacs,
2002.). Stoga isti~emo iskustvo vi{e hrvatskih menad`era da je
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hrvatske "kreativne improvizacije" i "zapadnoga stila" rukovo-
|enja organizacijom, {to je obostrano "dobitna kombinacija".
Me|usobno pro`imanje (i kohabitacija) razli~itih filozofi-
ja i stilova upravljanja i rukovo|enja dovodi i do razli~itih
napetosti svojstvenih strukturalnom procesu kulturne pro-
mjene u analiziranim poduze}ima. Konceptualno gledano, u-
kupni zahtjevi stranih menad`era prema doma}em menad`-
mentu proizlaze iz nove i po`eljne uloge hrvatskih menad`e-
ra, izvedene iz temeljnih vrijednosti rukovo|enja u okviru
organizacijskoga modela poduzetni~koga kapitalizma. No {i-
renje toga organizacijskog modela kao izvori{ta nove regu-
lacije temeljnih vrijednosti poduze}a ovisi i o drugim organi-
zacijskim i okolinskim akterima. Tek }e budu}nost pokazati u
kojoj }e mjeri taj model biti {ire prihva}en i izvan kruga
poduze}a u ve}inskom stranom vlasni{tvu.*
BILJE[KE
1 Pojam poduzetni{tva operacionalno se povezuje s: preuzimanjem ri-
zika, profesionalnom mobilno{}u, kreativno{}u, kompetitivno{}u,
stavovima prema novcu i bogatstvu itd.; pojam upravljanja s dimen-
zijama kao {to su: odnosi izme|u politike i biznisa, stavovi prema dr-
`avi, mije{anje privatnoga i javnoga, kvaliteta dr`avne administra-
cije, razvijenost civilnoga dru{tva, oslanjanje na sebe nasuprot soli-
darnosti itd.
2 Uzmemo li u obzir da su odabrana poduze}a u ve}inskom stranom
vlasni{tu u kojima su zaposleni strani mena`eri te da se radilo o ~la-
novima upravnog ili nadzornog odbora, tada je razumljivo za{to je
uzorak relativno malen.
3 Obuhva}ene dimenzije socijalnoga kapitala jesu: sudjelovanje u
lokalnoj zajednici, susjedske veze, obiteljske i prijateljske veze, rad-
ne veze, anga`man u dru{tvenom kontekstu, osje}aj povjerenja i si-
gurnosti, sno{ljivost prema razlikama, vrijednost `ivota te procjena
individualnoga, socijalnoga i kulturnoga kapitala.
4 Za neke od njih bilo je iznena|enje da je standard ljudi "relativno
pristojan" (u srednjoeuropskim relacijama).
5 Ve}ina stranih menad`era ima ugovor s kompanijom samo na
dvije-tri godine ili kra}e.
6 Kulturni kapital obi~no se procjenjuje prema stupnju i kvaliteti per-
sonalizacije nadindividualno utemeljenih znanja, umije}a i statusa,
stoga obrazovni sustav i drugi sustavi akumulacije znanja predsta-
vljaju osnovne generatore njegova nastajanja (Dragojevi}, 1998., 83;
Katunari}, 1998., 207).
* Uz autore rada intervjue s ispitanicima radili su mr. Saša Poljanec-
-Bori} i Goran Batina, kojima zahvaljujemo na suradnji.
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Managerial Elite and Some Dimensions 
of the Socioeconomic Culture in Croatia
Drago ^ENGI], Snje`ana ^OLI], Davor TOPOL^I]
Institute of Social Sciences  Ivo Pilar, Zagreb
In the text the authors investigate various forms of "encounters"
and confrontations of different socioeconomic cultures of the
"West" and "East", in a very specific area – Croatian companies
with major foreign ownership. The qualitative analysis of
gathered data (based on in-depth interviews) suggests that these
encounters are happening without major cultural shocks, but with
some tensions and misunderstandings that are characteristic of
cultural change. Host and foreign company owners and host and
foreign managers are identified as key-actors in the process of
mutual permeation of socioeconomic cultures in companies.
Foreign managers bring new leadership styles and new
managerial practices to companies. They promote contractual
culture and the culture of effectiveness. While their experiences
with business actors is variable, depending on the economic









share the opinion about the inefficiency of state administration.
The requests of foreign managers towards the host management
arise from the desirable role that Croatian managers have in the
context of the entrepreneurial capitalist organizational model.
However, the spread of this model as the source of new
regulations of basic values of companies, is also dependent upon
other organizational and environmental actors. It is left to be
seen in the future to which extent this model will be widely
accepted, beyond the sphere of companies in major foreign
ownership.
Manager-Elite und einige
Dimensionen der sozio-ökonomischen 
Kultur in Kroatien
Drago ^ENGI], Snje`ana ^OLI], Davor TOPOL^I]
Ivo-Pilar-Institut für Gesellschaftswissenschaften, Zagreb
Die Arbeit versucht zu ermitteln, welche Formen der "Kontakt"
und Konflikt der unterschiedlichen sozio-ökonomischen
Kulturen des "Westens" und des "Ostens" auf dem
spezifischen Gebiet Kroatiens annimmt, dessen Unternehmen
sich überwiegend in ausländischen Händen befinden. Die
qualitative Analyse der gesammelten Daten suggeriert, dass
diese Kontakte ohne große kulturelle Erschütterungen
vonstatten gehen, jedoch unter gewissen Spannungen und
mit fehlendem Verständnis für den Prozess kultureller
Wandel. Die Hauptakteure dieses Prozesses, in dem es zum
Ineinandergreifen unterschiedlicher sozio-ökonomischer
Kulturen kommt, sind die in- und ausländischen
Unternehmenseigner und Manager. Ausländische Manager
bringen einen spezifischen Arbeitsstil bei der
Unternehmensverwaltung und -leitung mit, der auf das
Organisationsmodell des kapitalistischen Unternehmertums
zurückgeht, und propagieren die Form der Zusammenarbeit
auf Vertragsbasis sowie die Praxis der Leistungskultur.
Während ihre Erfahrungen mit Geschäftspartnern jeweils
unterschiedlich sind, teilen sie mit einheimischen Managern
die Ansicht über die Unwirksamkeit des staatlichen
Verwaltungsapparats. Die Forderungen ausländischer
Manager an das kroatische Management orientieren sich an
der Rolle, die von kroatischen Managern innerhalb des
Organisationsmodells des kapitalistischen Unternehmertums
eingenommen werden soll. Doch die erweiterte Anwendung
dieses Organisationsmodells als des Ausgangspunkts zur
Neuregelung unternehmerischer Grundwerte hängt auch von
anderen Faktoren in der Organisation sowie im
unmittelbaren Umfeld ab. Erst in Zukunft wird sich zeigen,
inwiefern sich dieses Modell auch auf Unternehmen
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